A Framework for Problem Solving Processes by 片山 益男 & Katayama Masuo
問題解決プロセスの鳥瞰
その他のタイトル A Framework for Problem Solving Processes
著者 片山 益男
雑誌名 關西大學商學論集
巻 43
号 5
ページ 985-1007
発行年 1998-12-25
URL http://hdl.handle.net/10112/00019113
関西大学商学論集 第43巻第 5号 (1998年12月） (985) 19 
間題解決プロセスの鳥眼
片山益男
1 はじめに
「問題解決」は古くから人類の関心事であったし，現在も関心事であり
続けている。このテーマに関する文献は多数存在するが，その多くは各執
筆者なりの流儀での，成功のためのノウハウを記したものが多いように見
受けられる。各々の内容はそれぞれ個性的な特徴を持つが，そのことは逆
に，オールマイティな標準的方法論が見つかっていないことを意味してい
る。
筆者がこのテーマに関心を持ち始めてから30年を越えるが，その間に得
た知見をもとに，筆者なりに理解した「問題解決プロセス」の全体像を記
述しようと試みたのが本稿の内容である。全体像といっても限定的なもの
に過ぎないことは十分に承知しているが，このような内容に言及した文献
が比較的少ないので，議論の展開に役立てば幸いである。
2 「問題」とは
広辞苑（新村編，岩波書店）によると，問題とは「問いかけて答えをさ
せる題，回答を要する問，研究・論議して解決すべき事柄，論争の材料と
なる事件，面倒な事件」などと説明されている。世界大百科事典[1 Jで
は，「問題解決」を次のように説明している。
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解決にいたる手段がすぐにはわからず，また習慣的な手段では解決できな
い問題に直面したとき，あれこれ手段を探索し，正しい手段を発見し，解決
にいたることをいう。この意味では思考と同義であるが，思考には夢や幻想
ないし白昼夢で生じる連想的思考も含められることもあるので，問題解決は
思考の下位概念となる。
問題解決者が実際の問題に直面したときにどのような過程を経るのかに
ついてはいくつかの説が出されている。J.デューイは探究の 6段階説として
問題解決の論理を述べている。ここでいう探究とは，不確定な状況を確定し
た状況に変えることで，主観的には疑いから確信にいたる過程である。その
6段階を要約すると以下のようになる。
1)問題状況 探究をひきおこす先行条件としての不確定な状況。
2)問題設定 問題（不確定な状況）をはっきりさせる段階。
3)問題解決の決定＝仮説 可能な解決が示唆され，解決のプランを決定す
る段階。
4)推論仮説に含まれる観念の意味内容を，観念相互の関係において検討
する段階。
5)実験 仮説を推論の帰結にしたがって実行にうつす段階。
6)保証づきの言明。
この過程の妥当性や，各ステップの重要性は，問題の種類や，解決者の知
的発達の水準の違いによっても異なるであろうが，典型的な問題解決事態で
の一般的な解決過程として受け入れられよう。（杉原 一昭）
これらの記述，さらには日常さまざまな場面で使われる「問題」という
言葉の持つ意味合いから，「問題」とは次のような特性を合わせ持つ情況，
状態であると暫定的に定義しよう。
• 新しい状態（解答が判明した状態，希望が叶えられた状態など）へと
変化を望んでいる現状がある。
• 新しい状態へと変化を発生させる方法が未知な情況にある。
(Ackoffは，状態を変化させないように維持するという問題のタイプ
もあることを指摘している。）
この定義はしばしば次のような図で表現される。
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現状
三
望ましい状態
~ 
この定義を索直に適用できる情況として，次のような例をあげることが
できる。
・過去のミスや外因による困った状態
ー競争相手が新製品を発表した。
ートンネル火災で組立ラインがストップ。
一社長のリーダシップが足りなくて，同業者に遅れをとってしまった。
• どうすればよいのか，対策がわからない状態
ー不良の原因が不明。
-20%コスト・ダウンするには，設計をどのように変更すればよいの
か。
問題という用語の実社会での使われ方から見て，上記の定義をもう少し
拡大しておくことが便利である。次のようなケースが考えられる。
・「望ましい状態」を明確に記述できないようなタイプの問題
一人生の目的を見失って，何を生き甲斐とすればよいのかわからない。
ー会社を今後どの方向に導くべきなのか。縮小か，拡大か。
・問題意識を持つ／高めることにより発現する問題（問題発見，問題創
造）
-(自発的に）マーケット・シェアを20%拡大することを経営方針と
する。
動作意識を持つと，ムダが見えてくる。
-(指摘されて）見学者の指摘で，不具合に気づいた。
・当事者は問題とは感じない問題
-(第3者から見ると）あんな子供の躾の仕方では後できっと困るの
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に。
ここでは，これらのケースも「問題解決」の範疇に含めて取り扱うこと
にする。「望ましい状態」を明確に記述できないのも困った情況であるし，
問題創造や第 3者から見た問題指摘には，一層の合理的行動への志向・欲
求が存在するからである。
以上を問題解決の領域とすると，問題には次の 2つの存在が前提となる。
•新しい状態への変化（または現状態の維持）を望むという欲求の存在。
・変化を起こさせるために（または変化を発生させないために）働きか
ける対象の存在。
3 問題のタイプ
我々は欲求充足のため，あるいは組織等からの指示に基づいて，数多く
の目的的な活動を行っている。合目的的な行動のプロセスについては，す
でに意思決定論，経営管理論などで多くの研究が行われ，次のような段階
を経ることが解明されている（これは単ープロセスではなく，各段階から
の多重のフィードバック経路が存在する）。
目的設定ー情報収集・分析一代案作成一評価・選択一実行
我々の日常行動の大部分は，このようなプロセスの各段階を一つ一つ意
識的に実施しているのではなく，過去に意識的に検討（学習）した行動プ
ロセスを記筐し，それらを半ば無意識的に習慣的行動として繰り返してい
るに過ぎない。（習慣的行動については，創造性開発の阻害要因として指摘
されることが少なくないが，目的的行動における「思考の節約」という観
点から重要な役割を担っている。）
新しい計画の立案・実行など，行動プロセスの意識的な検討を必要とす
る場合，それが問題解決のプロセスと重なる（目的設定＝問題記述）。ただ
し，各ステップがすべて既存の知識の適用で実行できる場合は「問題」と
はならない。どこかの段階で「困った」情況が生じたとき，それが問題と
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なるのである。この理解に基づくと，問題とは「目的的行動のプロセスに
おける？の部分」と表現することができる。（筆者はこれを問題解決のfun-
nel model, pipeline modelなどと名付けることができるのではないかと考
えている。）
「問題解決には 3つのタイプが存在し，それぞれ取り組み方を変える必
要がある」と説明している文献があるが[2 ],その分類の根拠，および解
決のために必要な活動内容の相違を説明するのにfunnelmodelが役立つ。
問題解決の 3つのタイプ：
Analysis type : どこか悪い。原因の究明
Synthesis type : 新しいものを生み出す。創造
Optimization type : 評価・選択の最適化。
しかしながら，いきなり解決方法の探索へと走るな，真の問題は何かを
まず考えよ，手法中心ではなく問題中心に，架空の制約条件を設定するな，
など「正しい問題の再確認を」促す警句が，問題解決を説く書物には必ず
添えられている。それは問題解決担当者の持つ知識の限界，心理的なとら
われが優れた問題解決を妨げるという，長い歴史からの貴重な教訓の表明
である。例えば，同じ用語に各人が異なる意味づけ，機能的固着現象（ガ
ムテープを洗濯千しひも代わりに使うことはまず思いつかない）などがあ
る。筆者の印象に強く残っているのは「家族が乗っているポートが転覆し
て1人しか助けられないとき，誰を助けるか」という問題に対し，アラプ
人はためらいなく子供や妻ではなく「母親」と答えるという物語である
[ 3]。筆者には全く想定できない対象であった。 Churchmanはハイジャ
ック物語で，立場を異にする人々が各人の正当性について長い弁論をふる
った後で，スチュワデスが「あなた方は立派な主張をしているようだけど，
誰一人として私たち女性のことを考えたことがないのね」と抗議した，と
いう喩えを挙げ，システム的認識の困難さを指摘している[4]。
目的的行動のプロセスにおいて？の部分が存在しないように見える場合
でも，行動プロセスの各ステップを意識的に検討することにより（特に目
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的設定のステップが重要）問題が発見され，目的的行動の合理性を高める
ことにつながることが多いのも同じ理由による。
「正しい問題記述」は合目的的行動のプロセスの最初のステップ「目的
設定」に対応するが，その内部構造解明への関心が高まったのは比較的最
近（経営科学，システム論台頭の時期以降）のように感じられる。以下の
論述は主としてこのステップを対象とする。
その前に，異なった視点からの問題タイプの種類として，問題の分割と
多層性について触れておきたい。合目的行動のプロセスの最終ステップ「実
行」は，目的達成のために選択された変換活動の実行であるが，ほとんど
の変換活動は単一の作業 (operation)ではなく，複数作業のプロセス（ま
たはネットワーク）として構成される（製品の生産や家の建築に必要な作
業群から容易に理解できよう）。「？」（問題）がそれらの作業のいくつかに
存在するとき，問題全体をいくつかのサプタイプの問題に分割できる。新
規開発プロジェクトでは当初からいくつかのテーマ（問題）に分割して各
グループに割り当てられることが多い。
さらに問題解決のための情報収集，分析，代案の案出活動も目的的行動
であり，その途中で「？」が発生することも珍しくない。その部分がサプ
問題となり，問題の階層が形成される。
4 価値システム
問題の形成には必ず状態変化を望む価値主体が前提となる。欲求がなけ
れば目的は発生しないし，ひいては問題も存在しない。欲求の源泉である
価値主体として個人，組織，地域社会や国などの社会集団を区別すること
ができる。一個人においてすら欲求は単ーではなく，多様な欲求が同時併
存しているので，価値主体が持つ欲求の集合と相互関係を「価値システム」
と呼ぶこととする。
価値システムとして認識する必要があるのは，諸欲求間の調整が必要な
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こと，対立関係も存在しうるからである。直感的に理解しやすい個人の場
合で考えてみる。人間は食欲，性欲などの生理的欲求から始まり，社会的
認知への欲求など多様な欲求を持つことは周知の事柄であり，マズローの
欲求段階説はその体系的モデルの一例である。しかし価値システムの安定
性，一貫性は個人差が大きく，一般的には組織に比して不安定である。組
織は，組織目的を実現するため，組織構造と諸規則により個々人の役割を
体系化しているので，その限りにおいて価値システムには一貫性があり，
安定もしている。しかし組織形成の過程に着目すると，組織は多様な目的
を持つ個々人により構成され，組織目的は参加者の継続的な交渉による学
習の結果として認識されることをサイアート・マーチが提唱している。す
なわち組織目的は，組織というシステム形成により創発的に生み出される
機能（商品，サービスの提供など）に関連したものであり，組織の構成メ
ンバーの目的には還元しえない独自の内容を持つが，各構成メンバーの欲
求群の認識を前提として存在しうる性格をもつ。たとえば生計のために働
くというメンバーの欲求を全く否定してしまうような内容であることは許
されない。換言すれば，組織はその構成メンバーの諸欲求と，合意により
形成された新しい欲求の集合からなる価値システムである。社会集団は社
会形成による利便を否定しない個人から構成されるもので，集団としての
結束力は通常弱く，その価値システムは，非常に多様な，対立も含んだ欲
求の集合である。各メンバーの欲求を対等の重みを持つものとして取り扱
うことが多いのも特徴の一つである。
我々が何か目的的に行動する場合，意識的にせよ無意識的にせよ必ず自
分が持っている価値システムの調整，再編成を行っている。行動には必ず
時間と資源の消費を伴う。ある行動による欲求充足が，そのために犠牲に
する時間，資源のコストより価値が高いかどうかの評価が最低限必要にな
る。休日の過ごし方のように代替行動が可能な場合は，代替案の価値比較
も必要になる。深夜テレビを見たいが，明Hは学校で試験があるし， とい
うように長期的な欲求と短期的な欲求のトレードオフを考えなければなら
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ない場合もある。さらに，このような意思決定のための努力にも時間が消
費されるので，決定のための思考許容時間の長さについての決定も必要に
なる。このように一見何気なく行われている諸行動にも，複数の欲求間の
調整が必ず付随的に発生している。個人における価値調整は，恋人と職業
の二者択ーというような深刻な例もあるが，一個人の内部で調整が完結す
るという特質を持つ。組織の場合は，組織権力の発動を含めて，コミュニ
ケーションを通じての調整作業が不可欠であり，そのために多大な労力が
必要な場合も少なくないという特徴を持つ。組織で常に問題になるのは，
資源の重点配分をどのように行えばよいかというテーマである。最適在庫
に関する製造・販売・財務各部門による見解の相違と，全体最適化への調
整問題もよく知られた例である。社会集団の場合は，まず話し合い・交渉
による合意形成を試みることが多い。「多数決原理」，権力，武力などによ
り強制的な調整が必要な場合も発生する。
欲求充足における時間的制約の存在，欲求の持続期間・一貫性は，問題
解決への取り組み方に直接的な影響を及ぽす。「明日の休Hをどのように過
ごすか」「週末までに支払えなければ差し押さえられる」などは問題の存続
期間，解決期限の存在を示す例である。「家を出た後，急に気が変わって公
園に行くことにした」「恋人の友人の方が好きになった」などは欲求の一貫
性の限界を示す例である。組織においても「社長が交代して，このプロジ
ェクトが急に中止になった」「競争相手の新製品発表で，これまで優先度の
低い案件が緊急課題となった」など，問題の持続や優先度が急変すること
もまれではない。社会集団においても，災害発生や選挙結果（権力者の交
代）で重点課題が突然入れ替わることがある。
欲求充足のために状態を変化させるべく行動がとられるが，行動により
新たな価値の関与，干渉が発生するという動的な性質が存在する。問題解
決においても状態変化のための行動が必要であり，この性質の適用を免れ
ることはできない。筆者はかって次のような例を示した[5 J。
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ハイキングに行きたいとする。候補地を決めるに当っては少なくとも時
間，費用，疲れの程度などを考慮しなければならない。これらは本人が持つ
諸価値の干渉と調整である。
目的地がきまり出発する。バスが満員で不愉快な思いをする。互いに独立
して決めた行動が空間的な千渉を生じ，その結果，別の価値基準への干渉が
生じたわけである。
道路沿いの家々は土ぽこりで汚れた雨戸を堅く閉ざしている。バスを降
り，近道をするために畦道を歩いていると畑仕事をしている人から土手が崩
れるから立ち入るなという注意を受けた。これらは他人への意図せぬ価値干
渉である。
このように，変換活動を成果の観点からだけでなく，関与する人々への効
果・影響という観点からも検討することが必要になる。
関与する価値システムの動的性格は問題記述が動的性格を持つことを意
味する。すなわち，関与する欲求をすべて事前に知覚できるとは限らない
ということの自覚が必要である。「思わぬ副作用」という表現もよく使われ
る。さらに問題解決の進行過程の途中で，このような要件も考慮に入れて
おくべきであったと気づくことが少なくない。読みが不十分なままでの問
題解決活動であるという前提を認めたアプローチが必要である。フィード
バック・コントロールの方法は同じ思想に基づいた行動原理である。
利害関係者の価値システムヘの千渉を意図的に行う場合もある。顧客の
購買意欲をそそるような行動の中でも顧客の不利を招来するような作為が
含まれるような場合や，公害発生への抗議者への説得が含まれる場合など
には，問題記述（顧客，意思決定者，設計者，資源，環境要索など）に慎
重な取り扱いが要求され，場合によっては意思決定者（問題解決主体）の
倫理性が問われることもありうる。
5 目的の階層と，その限界
「テニスを楽しみたい」という個人の欲求が，純粋にその欲求充足のみを
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望んでいることもあるが，「良いスタイルを保ちたいから」というように他
の欲求の手段として選択した結果の表明であることも多い。それゆえ，問
題記述にあたっては目的追求の重要性が必ずといってよいほど説かれる。
ある目的を達成するための手段は複数存在し（対象に働きかけることによ
り，自然法則に従って生じる変化現象，いわゆる因果関係を，目的的に利
用するのが候補手段としての採択である），その中の 1つの手段に着目する
とき，その手段を実現するための方法もまた複数存在するという「目的と
手段の連鎖」の存在を論拠として，より高次の目的を探求することにより
目的的行動の合理性が高まるという主張である。
そのための方法論として Nadlerの「機能展開」， Krickによる「状態A,
Bの定義」などがよく知られている。筆者はRaybouldによる「漁港の埠頭
にある冷蔵倉庫の改善」事例を，その説明のためによく用いている[2]。
く機能の認識レベル＞
1. 魚が冷蔵庫に保管されている
2. 魚の温度が低く保たれている
3. バクテリアの活動が抑制され
ている
4. 魚の食用価値が保存されてい
る
5. 魚の売り上げを確保する
↓ WHY ↑ HOW 
く改善のための調査内容＞
ハンドリングの研究
冷蔵・低温技術
バクテリアの繁殖メカニズム
と防止法
食品保存の方法
魚の市場調査・販売方法
目的追求の重要性は，問題解決の第 2ステップ「情報収集・分析」の適
切性との関連においても，「現在の方法は問題に対する 1つの解に過ぎな
い」（現状分析は無駄な努力）という指摘により強調される。（この指摘は
「問題の分析」と「現方法の分析」の区別へと展開される。）
筆者が今一つ指摘しておきたいのは，問題解決のために必要となる，変
化を働きかける対象が，問題の設定の仕方（取り上げる目的のレベル）に
より大きく変化しうるという事実である。倉庫のレイアウト変更という対
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策がとられるかも知れないし，常温保存のための設備が導入されるかも知
れないのである。操作対象の変化により必要な情報や専門知識・技術が変
化するのは当然である。
目的の追求で明らかにされる最高レベルの目的と，問題記述において採
用される目的とは常に同一であるとは限らない。どのレベルが選択される
かは，意思決定者の方針，時間・資源・知識などの制約条件などに依存す
る。組織の場合，レベルが上がるほど，より上位階層の人が問題を担当し
なければならないことが多くなる。 30年くらい前に Nadlerのワークデザ
イン法が流行した時期があったが，それが根付かなかった 1つの原因とし
て，高次の目的を設定しても，それを具体化する代案設計のための知識が
非常に貧弱であったことを側聞したことがある。
目的追求は，問題記述のための実務的な方法論として不可欠なものであ
るが，その限界についての理解も必要である。生産工場で，ある小さな作
業を取り上げ，その目的を問いかける。部品を作るため，組立部品を作る
ため，製品を作るため，と目的追求が進む。さて，その製品は何のために
作るのかという問いかけに対し，その答えは，顧客に製品の機能を提供す
るため，会社が利益をあげるため，などと書物により典なってくる。この
場合上位目的を一つに絞ることはできない。上述のごとく，組織活動には
複数の価値主体が関与し，各価値主体の目的はそれぞれ異なるからである。
従業員は生計を立て，仕事から生き甲斐を感じることを意図して生産活動
を行っているのであるし，株主は投資に対する配当の増加を望んでいるの
である。目的追求の単純なモデルでは，価値システム全体への目配りが不
十分になる。 1つの小さな作業だけに範囲を限定したとしても，その対象
に関与する目的（価値）は 1つではないのである（作業達成の使命感，コ
スト，騒音の影響など）。
多目的を統合する方法として，一つの成績尺度への統合，制約条件化，
満足水準の設定，優先順位をつけ逐次最適化（多目的プログラミング）な
どが知られている。制約条件化，満足水準の設定などが最も実際的な方法
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目的追求がうまく機能しない今一つの例として，ジョプ・ショップ型編
成の作業を対象とする場合がある。例えば「ドリルで穴を開ける」作業を
対象にして，その作業の目的を問いかけてみる。その作業対象物は多岐に
わたるので，他の部品と結合するため，ひもを通して吊すため，熱を逃が
すため，など問いかける時点が異なると解答は変化する。事務作業などで
も類似の応答が見られることが多い。このような場合，その対象作業の効
率化そのものを目的として設定することが実際的であることも多い。
目的の階層に関して筆者の目に触れたその他の文献の所在を紹介してお
く[6-9]。
6 作用対象
問題解決のために働きかける対象を総称して作用対象と呼ぶことにす
る。それは情報収集・分析の対象（学習対象）．およぴ状態変化を発生させ
るために働きかける対象（変換対象）に大別される。
最も理解しやすいのは，両者が同一の場合であり，機械が故障した，病
気になった．強盗に襲われたなど何らかの不具合が発生した場合，その原
因を究明して対処方法を考案することになる。その情況がどのように構成
されているのかを情報収集を通じて認識し，どのような自然法則が働いて
いるのかなど，対象に関する固有知識を援用しながら，現状分析を進める
ことに大きな比重がおかれる。
しかし一般的には，問題記述の仕方により作用対象は変化する。目的設
定のレベルにより変換対象が変化しうることは既に指摘した。変換対象が
変わると，変換の前段階として，その対象についての理解が必要になるか
ら学習対象も変化／追加される。
設計型の問題では，代替案の案出のために多くの情報収集活動が必要に
なる。その対象は問題情況とは独立している場合が多い。
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以上は，問題解決プロセスの第2, 3のステップ（情報収集・分析，代
案作成）における作用対象であるが，「問題情況」は第 1ステップにおける
不可欠な学習対象となる。問題情況とは価値主体が問題意識を持って存在
している空間を指す。その中には価値主体が状態の変化を望んでいる対象
を含む。価値主体を含む問題情況の的確な認識は，問題解決の方向を間違
えないためにも必要である。 Krickは問題分析と現在の解の分析とは異質
の内容を持つことを指摘した [10]。
問題記述の内容は，問題記述段階でどのような検討を行うか（目的追求
など）により大きく変化することは指摘したが，さらに，問題解決プロセ
スで発生するフィードバックにより変化するという動的な性格も持ってい
る。マンデルは次のような例を示している [11]。
自動車を運転中に不具合が発生して動かなくなった。エンジンまわりを調
ペて，ある部品が故障していることを突き止めた（ここまでは原因究明型の
問題解決である）。しかしその近くで故障部品を入手できないことがわかり，
約束の場所に行くためヒッチハイクなどの方法を考えねばならない事態と
なった（代案探索型の問題に変化）。最初の段階では，自動車が作用対象であ
ったが，部品調達を検討する段階では周辺地域での自動車修理店やパーツ店
の有無に関する情報が必要になる。すなわち故障した周辺地域が作用対象に
なる。約束の場所に行く方法を考える段階では，周辺地域のほか，電話など
利用できる通信ネットワーク，家族や友人の所在場所なども含んだ空間が対
象となる。（後刻，故障した自動車を元の場所に戻すという別の問題も発生し
ている。）
システム概念の普及と共に，作用対象の認識にあたっては，諸要索の相
互関連性，創発性の存在などを強調したシステム的認識の必要性が強調さ
れるようになってきた。患部は治療できたが病人は死亡したというような
ケースが無視できなくなってきたからである。システム概念について「対
象をシステムとして見る」という主観的認識を強調した解釈が現在の日本
では一般的であるが，「宇宙はシステムとして存在する」という世界観に基
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づく認識がシステムズ・アプローチの根底にあるという先輩からの指摘を
紹介しておく。
問題の成立のためには価値主体の問題意識が前提となる。価値主体が問
題意識を持って存在している空間と，望ましい状態が実現した情況を含む
未来の空間を連結するものとして，作用対象を含む空間が存在するという
見方ができる。この認識に立つと，問題意識を含む現空間のかなりの部分
は固定しているが，未来空間と作用対象空間は，問題解決プロセスの進行
と共に変化していくという動的な性質を持つ。
7 問題の記述
「問題を正しく記述できれば，半分解けたと思って良い」という名言が
あるように，問題の正しい認識は容易ではない。問題記述のためには問題
情況の把握，目的追求など多くの作業が必要になり，認識過程における問
題担当者の心理的なとらわれも無視できない。問題解決プロセスの途中か
らのフィードバックによる問題再設定という動的な性格も持っている。問
題記述のために多くの時間，労力を費やすには値しない問題，時間的制約
から慎重な扱いを断念せざるをえない問題もあるが，組織や社会集団にお
ける多くの問題は，問題記述の段階を最重要視すべきであるというのが，
長い歴史からの教訓である。
「問題分析」と「現方法の分析」の分離を指摘したKrickは，問題記述
のために明らかにすべき項目として，状態A(現状），状態B(望ましい状
態），制約条件（自然法則と過去の意思決定結果），の 3つをあげている[10]。
状態A, Bの記述にあたっては目的追求を試みること，状態AからBへの
変換方法を探索するときに考慮すべき制約条件には架空の条件を含めない
ように注意すべきことを強調している。Nadlerのワークデザイン法におい
ても問題記述のための要件項目を示しているが，方法論に依存した用語が
含まれる。
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問題分析を詳細なレベルまで行うことが必要な場合もある。例えば情報
システムを手作業方式からコンピュータ利用方式に改変したい場合，現方
法の詳細な分析はもちろん必要ないが，現システムで遂行されている業務
機能と制約条件は洗い出しておく必要がある。このような場合，問題分析
を現状分析に近い詳細レベルで実施しないと，きめ細かい仕様を記述でき
なくなる恐れがある。現場を知らない情報システム部門がトップダウン方
式で作ったシステムなんか使いものにならないと非難されることは珍しく
ないのである。 (20年近くの教育経験から，業務機能の抽出と，さらにはそ
こに含まれる問題点の指摘は，学生にとって非常に難解な問題のようであ
る。）
Churchmanはシステムズ・アプローチの立場から，人間を要索に含むシ
ステムは「社会的システム」として取り扱うことが必要であり，社会的シ
ステムの認識のためには次の諸要索を明確にすることが必要であると述べ
ている。それらの諸要索を明らかにすることは問題記述の必要条件となる
[12]。
1)システムは目的論的 (teleological)存在であり成績尺度 (measureof 
performance)を持つ。
・成績尺度とは，システムがどの程度うまくいっているかを示す点数であ
る（すなわち操作的目的が存在する）。
2) システムには顧客が存在する。顧客とはシステムの活動によって正しく
奉仕さるべき人々であり，企業の場合，製品を購入する人々だけでなく，従
業員，株主，公衆の中で利害関係をもつ人々の集まりである。
・システムの役割（目的）を明確にするためには顧客の識別が必要である。
顧客は複数であり，システムは多目的的な存在である。
．顧客が成績尺度の基準であり，顧客の利害，関心にたいする奉仕が優れ
ているほど，システムの成績尺度は高くなる（制約条件化された目的は成
績尺度ではない）。
3)意思決定者が存在する。意思決定者とはシステムの役割を充たすべく
（目的を達成すべく）システムの行為を選択し，実行に結ぴつける力をもっ
た人をいう。集団のこともある。識別は必ずしも容易ではない。彼（ら）は
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彼（ら）の支配下にある「資源」の運用を通じてシステムの成績尺度を変化
させる。
・意思決定者の真の目的がシステムの役割を正しく反映しているとは限
らない。そのため顧客の識別が重要になる。意思決定者が顧客のニーズに
奉仕している場合に，彼は正しく行動していることになる（表明する目的
と実際の目的との不一致は珍しくない）。
・意思決定者を識別するためには，システムの役割（目的）の分析（明確
化）が必要である。意思決定者は役割を充たす行為を選択する人という前
提で識別される。
4) システムは目的論的に，または非目的論的に定義される「環境」をもつ。
環境とはシステムの存立になんらかの関係をもつが，意思決定者からは統制
できないものの総称である。いっぽう資源とは意思決定者の自由になるもの
の総称である。
・資源と環境の区分，すなわちシステムの範囲は意思決定者の識別（同定）
の仕方に依存する。
・資源，環境要索としてはシステムの成績尺度に影響を持つものだけが取
り上げられる。
5) システムは目的論的な「コンポーネント」（構成要索）から構成される。
コンポーネントにも成績尺度があり，システムの成績尺度を左右する。
例 学校：教育機能と研究機能
6) システムには設計者がいる。設計者には顧客に対するシステムの価値を
最大化するように試みることが期待される。彼は意思決定者にたいして，科
学的基礎に基づいて勧告を行う立場にある。設計者はシステムが選択すべき
行為に関する提案を行う。その提案は実行に移されて，はじめて価値をもつ
から，意思決定者を避けて通れない（設計者の提案が徒労に終わらないよう，
説得や教育に努めることが必要）。
・システムの境界，意思決定者，設計者の明確化は，情況を主体的に操作
できる範囲の明確化でもある。
P.B. Checklandは問題解決を学習課程として捉える方法論をソフト・シ
ステムズ・アプローチとして提唱した [13]。世界大百科事典では次のよう
に説明されている[1 ]。
特に人間を主要な要索として含むシステム（ソフトシステムあるいは人間
活動システムと呼ぶ）に HSA(ハードシステム方法論）を適用した際に経験
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した反省の中から， SSA(ソフトシステム方法論）が生まれてきた。ここで
はチェックランドの SSA(1970年代）を述ぺる。ソフトシステムとは，人間を
主たる構成要索とするシステムで， SSAは目標の明確化，最適化，問題解決
などを諦め，目標のかわりに当事者の世界観あるいは根底定義を，最適化の
代わりに好ましさと実現可能性を，問題解決の代わりに議論と学習の概念を
持ち込んだ方法論である。 SSAの手順を述べる。
1)・問題状況の把握 問題を把握するのではなく，問題状況をできるかぎり
詳しく，かつ正確に，問題状況の言葉で表現すること。
2)根底定義 問題状況に対して考えうる，いくつかのテーマに関連しそう
なシステムを想定し，それに（何々システムのように）名前を付ける。どん
な環境のもとで何を入力とし何を出力する変換システムであるか。
3)概念モデルの作成 根底定義だけに基づき，根底定義に表現された入出
力変換を達成するために必要な活動のシステムのモデル作成。ここでは現実
にあるシステムを参考にすることは極力避け，あくまでも論理的かつ思弁的
に行う。概念モデルの十分性を見るためにシステム理論から得られる人間活
動システムの形式モデルと対比する。その後でこれを従来の他の理論モデ
ル，例えばシステムダイナミクス(SD)モデルなどに変換する。
4)問題状況と概念モデルの比較 上述の 1)で得られた問題状況と概念モ
デルの比較を問題状況の関与者と行い，可能な改革案を作る。
5)改革案の議論 改革案が論理的に望ましいか，また改革に関与する人々
の態度，権力構造などから見て実行可能かを当事者と議論する。
6)改革案の実施
これはまた新たな問題状況を生む。 HSAのように最適な代替案の設計を
行うものではなく，議論を提供し，繰り返し学習することで問題状況のより
深い理解に達する方法である。（中野 文平）
問題記述のために必要な項目についての解明が進んできているとはい
え，各項目の内容をどのように把握し記述するかは問題解決担当者の知識，
能力に委ねられたままである。これまで発表された，問題解決の教訓を説
いた膨大な諸事例を抽象化せずに生のまま学習することは有益であるし，
それらを整理，体系化する努力もまだ無駄ではないように思われる。
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8 分析観点の多様性
問題記述段階における目的追求の必要性については既に述べたが，問題
とする対象の多面的な認識が推奨されるタイプの問題がある。それは広義
には分析タイプの問題の範疇に含まれるが，問題記述に担当者の創造性が
要求されるものである。例えば「自宅の住みごこちを良くしたい」という
問題を設定したとする。照明を良くする，空調を導入する，室内装飾を変
更，バリアーフリーにするなど多くの方向づけが可能である。このような
具体化方向の発見は，原因究明型のアプローチではできないし，目的追求
型でもない。上記の，埠頭の冷蔵倉庫改善の例で，ハンドリング研究と低
温技術研究を目的追求との関連で説明したが，実際には両者を併存して取
り上げることもできる。この種の問題は，組織においては，生産性の向上，
事務改善，売上増進など無数に存在する。具体的な方向づけをしないと先
には進めないので，問題記述の段階で優先順位や平行して取り組む具体的
テーマなどを決定する必要がある。
このようなタイプが存在する理由は，システムに内在する多目的性，お
よび共通的目的達成に必要な活動（構成機能）の数が多く，各活動の改善
が独立的な寄与効果を持つからである。
Ackoffが示した，エレベータ待ち時間の苦情問題と，鏡設置による解決
という事例がよく知られた一例であるが，分析観点の認識は発見的，創造
的な性格が強く，一方，問題担当者の視野は，達成責任への心理的圧力か
ら非常に狭くなってしまうことが多いので，意識的な工夫が必要になる。
対象システムに直接，間接に関与したことのある人々が集まり，緊張のな
い雰囲気のもとで，印象や感想をプレーンストーミング的に発表するとい
う方法を手がかりとするのが実際的な一方法である [14]。（例えば「駅の
改札付近について，どんなことを思い浮かべる？」といった問いかけをす
る。集まった諸印象をKJ法などで展開，分類する。後段で「駅の改札口
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改善」というテーマを意識しながら，どのような分析観点が有効かを抽出
していく。）
9 組織的要因
組織の場での問題解決には，経営者の資質，組織構造，組織風土などの
要因が影響することは良く知られている。次の 3項目が主たる成功要因で
ある。
1)組織のメンバーが高い問題意識を持ち，問題発見，問題創造が活発に
行われるような組織づくりとその維持
2)解決案・改善案・新企画などが「変化への抵抗」を克服して実施でき
るような組織的準備と実現への当事者の努力 (Churchmanは自身の体験
から，案の売り込みが非常に苦労の多い，重要な段階であることを指摘し
ている [15])
3)経営者の優れたリーダーシップと資質。
そのような態勢の実現と維持それ自体が大きな問題解決の課題となる。
川瀬武志氏の「 IEの問題解決」は，そのあり方について貴重な指針を与
えてくれる [16]。
筆者が知った話題を断片的に追加する。
・スーパー・パーソンの存在が必要か？
世間で注目を浴びるような改革を成功させているプロジェクトは，ほと
んどの場合，型破りの人間とか，非常に優れた指導者が中心となって推進
している。そのような人材がいないとき，組織メンバーとしては高い問題
意識を持ち，優れた改革案を立案できるのだが，突出した存在とはなれな
いために，各人がどんぐりの背比べのまま止まり，改善が思うように進行
しない， というジレンマを抱えている企業が多い。どうすれば三すくみを
破れるのか？ 松下電器がかって「RIALシステム」というマネジメント・
キャンペーン運動を実施したのも，同様の背景を打ち破るための 1つの試
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みであった。
・意思決定は「価値前提」と「事実前提」に基づいて行われるというのは
Simonの有名な理論であるが，それらの前提を形成する正しい情報を入手
することが非常に難しいのが経営者の宿命である。江戸時代の将軍はお忍
びでの市中見回りや，お庭番の設置など工夫をこらしたが，意識的に工夫
しないとイエスマンによる都合のよいバイアスのかかった情報しか入って
来なくなる。
•松岡道雄氏は経営者の器量について次のような一文を寄せている [17] 。
日の出の勢いで成長していた企業が，ある時期を境にして急速に活力を失
う場合がある。その原因の最たるものは，経営者の持つ器量と事業内容・規
模とのずれであろう。
ある規模までは，その経営者の持つ「権限」と「見識」がうまく融和し，
すべてがうまく回転して，猛烈な勢いで事業が伸ぴていく。このとき，経営
者は円の中心にいて，求心力の源泉としての役割を果たしている。
だが，事業内容が広がり，規模も一定の限度を超えると，個人の権限と見
識のレベルにずれが生じてくる。この場合は，適当な事業規模に分割し，経
営者としては複数の幹部を通じて企業を統括していくのが通例だ。
この多重構造がうまく機能すると，ふたたぴ求心力が働き，活力を取り戻
す。逆の場合は，権限と見識のずれが増大し，単一焦点の円構造から複数焦
点の楕円構造に変化し，求心力が働かなくなって，大企業病が深刻化する。
国家や企業においては，繁栄の要因と衰退の原因とは同じものである場合
が多い。共通するのは， リーダーの大局観と人物分析力である。
10 合理性の限界
Herbert Simonが「限定された合理性」の概念を発表して以来，経済人，
合理人の概念を準拠枠とする人間行動の理論がしだいに後退し，問題解決
においても「最適化基準」や「唯一最善の解」を追求する発想から，学習
過程により逐次的理解の拡大を図ろうとするソフト・システムズ・アプロ
ーチヘと転換したことは画期的な出来事とされている。システムズ・アプ
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ローチについてはその後， FloodがCriticalSystems Thinkingという考
え方を提唱し [18],現在SoftSystems Thinkingとの相違について議論
が進行中である。 Fuenmayorは，ロプスターが捕獲用の罠に入り込んだ内
側から，それが罠なのか，どのような仕組みを持っているのかなど罠全体
の姿を試行錯誤的に認識しようとするのがSoftSystems Thinkingの考
え方であり，利害対立する社会集団において関係者の矛盾する意見をいか
に調停 (accommodation)していくかに取り組んでいるのがCriticalSys-
tems Thinkingであると喩え，両者は共存しうるのではないかと示唆して
いる[19]。いずれにせよ認識の限界をわきまえての決定や行動が必要であ
る。一例として，経済成長と環境破壊の関係のように，どこまでのTime
Spanで考えるのかにより評価が変化する。
第2に，筆者は，社会科学は本当に「科学」なのだろうかと疑問を感じ
ることが時々ある。たとえば人間は平等でなければならない，人種差別を
してはいけないということを前提とした議論を「思想」として扱うことに
全く異論はないが，それが疑問の余地のない事実だとして論を展開するこ
とは「科学的」ではないと考える。人間は理性を持つと同時に感情を持つ
というのが科学的な認識である。理性的側面のみに基づいた議論（建前論）
は，本当の意味で科学的ではない。あるべき姿を前提としたGrandDesign 
や施策の立案が，人間の利己的行動や価値観をどこまで統制できるのだろ
うか？
第3に，カオス理論や複雑性の科学が，我々の持つ世界観を大きく変え
ようとしている。合理性を追求する努力をするほど高い合理性を実現でき
るという信仰が通じなくなってしまった。まさに「人生これ塞翁が馬」で
ある。しかし我々の短い人生という時間間隔で見るとき，やはり合理性を
高めるほうが競争優位に立つ確率が高くなるというのが歴史からの教訓で
ある。未来への洞察力の重要性も多くの人々が認めるところである。やは
り「人智を尽くして天命を待っ」という格言に従うのがよいのであろう。
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11 あとがき
本稿は，問題解決プロセスの枠組みの解明を目的とし，問題には価値シ
ステム，作用対象が基本的要索として含まれること，解決プロセスは多重
フィードバックを含み，かつ価値システムも作用対象になりうるので，問
題記述そのものが動的な性格を持っていること，問題記述の変化に従って
作用対象も変化すること，問題情況および作用対象の認識にはシステム的
認識が重要なこと，人間の持つ合理性の限界および自然界に内在する予測
不可能性から問題解決の合理性追求には限度があること，問題解決につい
ての学問的な議論は現在システムズ・アプローチの領域で行われており，
認識論の問題が焦点の 1つとなっていることなどを述べた。
最後に，分担執筆という形式で初めて出版に関与したのが本稿に関する
テーマであり [20],藤田彰久先生のご配慮によるものであったことを記し，
この機会に改めて感謝の意を表したい。
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